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ETNOGRAFIA
I EMPRESA
L’article ofereix un marc general en què es pugui situar l’antropo-
logia aplicada a l’empresa per a la innovació i el disseny de nous 
productes i serveis. Repassa breument l’evolució, presenta una 
visió general de les aportacions principals i explica la relació 
amb el disseny mitjançant exemples extrets de la pràctica 
professional.
cocreació
La mirada antropològica: una palanca d’innovació. 
Antecedents i experiències en la seva praxi
The article provides a general framework in which to place 
anthropology applied to the company to innovate and design 
new products and services. Briefly reviewed the evolution, 
presents an overview of the main contributions and explains 
the relationship with design using examples from profes-
sional practice.
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L’aUtor
Llicenciat en Antropologia Social i Cultural per la Universitat de Barcelona, ha treballat en l’estudi 
de la cultura material, del consum i dels consumidors, i en diverses investigacions sobre la 
influència dels aspectes culturals en les experiències i pràctiques de disseny i innovació.
Amb l’aplicació de 
metodologies científiques al 
món de l’empresa, va néixer 
l’interès per dur a terme una 
antropologia aplicada al món 
del treball industrial  
i empresarial als EUA.  
GETTY IMAGES
Podríem situar les arrels de l’antropologia com a dis­ciplina aplicada al món de l’empresa en el context eu­ropeu, coincidint amb el pe­ríode colonial, quan l’acti­
vitat comercial amb els països colonitzats 
requeria un coneixement local específic. Un 
bon exemple en va ser la creació de la Court 
of Directors of The East India, a principis 
del segle xix, amb l’objectiu explícit d’ad­
quirir coneixement antropològic de l’Índia, 
un coneixement molt valuós per als inte­
ressos comercials i administratius d’aquest 
país, per part de l’imperi britànic. De fet, 
fins i tot des del mateix Govern britànic, 
la Secretaria d’Estat per a les Colònies va 
crear diversos comitès d’investigació i re­
cerca per aportar coneixement i assistència 
en el desenvolupament de les colònies. Un 
dels comitès més conegut va ser el Coloni­
al Social Science Research Council, fundat 
l’any 1944, per assessorar el govern en tots 
aquells aspectes sociològics i antropològics 
relacionats amb el desenvolupament dels 
territoris colonitzats. 
Aquesta vinculació de l’antropologia aplica­
da a l’activitat comercial i econòmica tam­
bé la trobarem als Estats Units que, a finals 
del segle xix, immersos en la revolució in­
dustrial, van canviar l’enfocament antro­
pològic dels indis nadius americans vers la 
recerca aplicada en les noves indústries i el 
procés d’industrialització. El sorgiment de 
la indústria americana va aportar desenvo­
lupaments científics com la teoria de l’or­
ganització, coneguda com a gestió científica, 
desenvolupada per l’enginyer Fredrick W. 
Taylor. Segons aquest enginyer, les activi­
tats dels treballadors i gestors havien de ser 
determinades a partir de mètodes cientí­
fics, mitjançant la investigació de les capa­
citats i coneixements necessaris per desen­
volupar un determinat rol i tasca; també, 
òbviament, per definir les instruccions ne­
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cessàries per aconseguir el millor ambient 
que garantís el comportament més eficient 
dels treballadors i la productivitat. De fet, 
aquesta aproximació disciplinària portaria, 
durant el boom dels anys vint, al naixement 
de la teoria de gestió coneguda com el wel-
fare capitalism i que situava la seva hipòtesi 
en la millora de les condicions i la qualitat 
de vida dels treballadors. 
Precisament, és en aquest context on po­
dem trobar el que serà el naixement incipi­
ent de l’antropologia aplicada a l’empresa 
i el seu futur desenvolupament aplicat a la 
innovació, liderat avui pels nord­americans. 
La conseqüència d’aquesta forta industria­
lització és que companyies com la Western 
Electric van iniciar un seguit d’investigaci­
ons per tal de millorar la productivitat a les 
fàbriques de Chicago. La companyia volia 
investigar com podia millorar les condi cions 
de treball dels seus empleats perquè la seva 
fatiga i insatisfacció es reduïssin. Les seves 
investigacions, iniciades l’any 1928 i diri­
gides per Elton Mayo —sociòleg i psicòleg 
industrial— s’enfocaren a estudiar les con­
dicions ambientals i el context de treball 
dels treballadors.
L’objectiu era identificar els factors psicolò­
gics que afectaven els treballadors i la seva 
productivitat. En aquest període, Mayo te­
nia relació amb antropòlegs com Malinows­
ki i Radcliffe­Brow, coneixia els seus treballs 
d’investigació dels sistemes socials en el pro­
pi context mitjançant el treball de camp et­
nogràfic. Així serà com, a través d’ambdós 
antropòlegs, va poder disposar de la parti­
cipació d’alguns dels seus estudiants en les 
investigacions que va portar a terme. Seguint 
l’exemple de la Western Electric, altres com­
panyies com la Sears, o la International Bu­
siness Machines (IBM) també van desenvo­
lupar aquest tipus d’investigacions aplicant 
el mètode etnogràfic, que portarien al naixe­
ment de l’antropologia industrial. 
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nova perspectiva dels consumidors (defen­
sada per antropòlegs com Sahlins, Douglas 
i Isherwood, Miller, i MacCraken), junta­
ment amb la necessitat d’intercanvis creatius 
amb ells, seran els factors transformadors 
que progressivament canviaran la mane­
ra com el comportament del consumidor 
és concebut i les formes d’actuar amb ells, 
afectant clarament les disciplines tradicio­
nals d’investigació del mercat. 
Si en el passat el màrqueting tenia un enfo­
cament quantitatiu i estadístic, on el con­
sumidor era sovint un nombre en un full 
de càlcul o un «estereotip» descrit en ter­
mes de factors de decisió i comportaments 
de compra, ara les empreses (amb la nova 
orientació al consumidor) necessitaran no­
ves aproximacions metodològiques. El seu 
interès anirà més enllà de la descripció dels 
comportaments i factors de compra o socio­
demogràfics, i l’enfocaran per obtenir una 
comprensió holística de les vides dels con­
sumidors en els seus contextos d’activitat, 
al llarg de tot el cicle i experiències al vol­
tant del producte (informació, prescripció, 
compra, consum, destrucció). L’objectiu 
serà aconseguir una observació en context 
que els aporti un coneixement sobre noves 
oportunitats de crear o millorar els produc­
tes. Per tant, com a resultat, tal com remarca 
Babba (2006: 42), l’antropologia i l’etnogra­
fia s’hauran convertit en eines emergents, 
atesa la necessitat que tenen les empreses de 
mètodes inductius i de noves aproximacions 
qualitatives als consumidors que possibilitin 
l’exploració de noves qüestions i interpreta­
cions dels consumidors. 
En aquest context canviant, més complex i 
altament simbòlic, ara les companyies ne­
cessiten unes metodologies que permetin 
entendre les experiències i percepcions de les 
persones (ciutadans, consumidors i usuaris) 
de forma més profunda. En aquest sentit, 
cal apuntar els estudis recents desenvolupats 
a diverses universitats nord­americanes so­
bre la influència del pensament no consci­
ent en el comportament dels consumidors. 
Destaquem el fet que «un 95% del nostre 
pensament no és conscient», tal com asse­
nyala Zaltman (2003: 10) citant el psicò­
Posteriorment, la nova emergència de l’an­
tropologia aplicada a les empreses la podem 
situar en el context de la societat postfordis­
ta, en un període de grans canvis de caire 
econòmic i tecnològic, que obriran noves 
oportunitats per a l’antropologia. Fent ús 
d’una antropologia aplicada amb un enfo­
cament clarament funcionalista, creant uns 
desenvolupaments que aniran més enllà de 
la visió productivista dominant del segle xx. 
Ara els nous enfocaments estaran dominats 
per una visió centrada en els consumidors, 
dins del nou escenari provocat per la glo­
balització i la societat de consum. Recor­
dem que, en aquesta nova visió, diferents 
antropòlegs com Marshall Sahlins (1976), 
Mary Douglas i Baron Isherwood (1978), 
Daniel Miller (1995) i Grant MacCraken 
(1990), entre altres, postulen la funció essen­
cial del consum com a productor de sentit 
en les pràctiques quotidianes, i remarquen 
la centralitat del consum en la producció i 
reproducció de patrons culturals de sentit 
i pràctica, que atorguen al consum i al con­
sumidor un rol actiu i creatiu.
El perquè de l’aplicació  
de l’antropologia per innovar 
Abans, en la societat fordista les companyies 
es caracteritzaven per una visió productiva 
i unidireccional on el mercat i els consumi­
dors eren només receptors on casualment 
calia llançar els productes, sense cap més 
consideració. Molt sovint, les companyies 
primer fabricaven el producte i després es 
preocupaven d’allò que acceptaria el consu­
midor. Una mostra clara en seria una de les 
frases cèlebres que més explica aquesta visió, 
la d’un dels pares del paradigma industrial, 
Henry Ford: «un client pot tenir el seu cot­
xe del color que desitgi, sempre que desitgi 
que sigui negre». 
Si més no, progressivament en el marc 
d’aquesta nova societat postfordista, mol­
tes de les grans companyies americanes varen 
prendre consciència de la necessitat, d’una 
banda, de comprendre i arribar a aquests 
consumidors —tant en els propis mercats 
domèstics com en els exteriors— i de l’altra, 
de canviar les seves pràctiques i mètodes de 
manera fonamental. A partir d’ara, aquesta 
l’aPlicació de 
l’etnografia 
a la indústria 
significà la 
creació de 
l’antroPologia 
industrial Per 
Part d’autors 
com elton mayo
DossIEr    69 
leg Georhe Lowenstein de la Universitat 
Carnegie­Mellon, líder en l’aplicació de la 
psicologia al comportament econòmic. Així 
doncs, és en aquest context on precisament 
hauríem de situar la importància de l’etno­
grafia aplicada a les empreses, pel fet de ser 
una eina que permet la comprensió del no 
conscient dels usuaris i consumidors a tra­
vés de l’observació del seu comportament. 
Precisament, un dels objectius fonamentals 
de la visió etnogràfica és adquirir la capaci­
tat de veure a través dels ulls de l’usuari per 
comprendre la veritable natura i el rol que 
un determinat ítem té en la seva experièn­
cia i ús ostensiu. Tal com apunta el mateix 
Zaltman, mitjançant l’observació de les ex­
periències d’ús d’un producte, és possible 
captar la dimensió cognitiva i comporta­
mental associada al producte —identificar 
les motivacions i actituds associades— per 
poder comprendre els significats vehiculats 
a través del seu ús: les inferències relaciona­
des a l’ús ostensiu del producte. 
S’entra, així, en un nou context on podem 
apreciar com l’antropologia assoleix un rol 
molt important a les empreses amb dues pos­
sibles aplicacions d’investigació i, alhora, com 
a agent facilitador del canvi: primerament, en 
la construcció d’una cultura d’innovació a l’em­
presa, mitjançant la comprensió de l’organit­
zació i dels factors humans per a la millora 
de la cultura i els comportaments de gestió 
de la innovació. Seguidament, en canvi, es 
tractaria d’aplicacions més enllà de l’empre­
sa com a subjecte d’estudi que se centrarien 
en l’exploració del binomi usuari i producte: 
d’una banda, en la construcció d’una cultura 
de comprensió profunda dels usuaris, a través 
de l’estudi dels comportaments dels usuaris 
en context, per informar del disseny de nous 
productes i serveis, i que podem definir com 
a disseny centrat en l’usuari, o disseny etno­
gràfic; d’altra banda, per transformar els pro-
cessos de generació i disseny de nous productes 
i serveis, atorgant als consumidors i usuaris 
una nova centralitat i rol participatiu com a 
agents cocreadors. La conseqüència d’aquesta 
concepció polivalent de l’ús aplicat de l’antro­
pologia, davant les visions més monolítiques, 
és que ofereix la possibilitat de ser aplicada de 
maneres diverses.
Amb totes aquestes aportacions que s’han 
comentat fins ara, ja s’ha fet un pas fona­
mental cap a l’enfocament aplicat de l’antro­
Els primers treballs 
antropològics en el món 
industrial posaven l’èmfasi en 
cercar mètodes per a millorar 
la producció. Imatge d’un 
model Ford T.  
AGE foToSToCK
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pologia a l’empresa, del qual es parlarà amb 
exemples en els apartats següents.
L’estudi etnogràfic dels factors 
humans a l’empresa:  
l’etnografia de la cultura
Esquemàticament, aquesta primera línia 
d’aplicació tracta l’estudi i comprensió dels 
comportaments de les persones i la cultura 
de gestió dins de l’empresa. Sense orientar­
la als seus productes i clients, s’enfoca en 
l’empresa com a subjecte d’estudi, i descriu 
i explica els comportaments de les persones 
i grups dins de l’empresa, amb l’objectiu de 
modificar aquests comportaments en relació 
amb algun aspecte concret. Per exemple, per 
facilitar el canvi cultural i assolir una cultura 
d’innovació per part de les persones i equips 
de l’empresa, mitjançant la transformació de 
la cultura de l’organització i de l’experiència 
dels agents implicats.
Els primers antropòlegs a estudiar els com­
portaments organitzatius dins de l’empresa 
es van enfocar a demostrar la importància del 
punt de vista dels nadius, com a important 
font i recurs de coneixement que les empre­
ses han de considerar a l’hora d’investigar la 
cultura corporativa. De fet, aquest treball 
etnogràfic ha estat una gran base en els de­
Aconseguir  
una cultura  
més enllà de la 
realitat tècnica  
del producte
Un exemple de la importància de l’aplicació de l’etno-
grafia al món empresarial fou la col·laboració amb una 
empresa que volia aconseguir canviar la seva cultura 
interna pel que fa als seus procediments tradicionals 
d’innovació, centrats en les capacitats tècniques i els 
coneixements tecnològics dels seus empleats, la majoria 
enginyers i tècnics amb un coneixement molt avançat de 
la tecnologia. Des de la direcció, després del fracàs de 
diferents productes que no havien estat acceptats pels 
consumidors, eren conscients de la necessitat de cons-
truir una cultura més empàtica i creativa, posant al centre 
els usuaris i consumidors. La paradoxa era que la cultura 
de l’organització estava molt marcada per un tipus de 
relacions jeràrquiques, assentada en una autocompla-
ença generalitzada en l’equip, atesa l’oportunitat que 
durant molts anys havien suposat els seus coneixements 
i capacitat tecnològics. 
Des del treball de camp intern enfocat en l’estudi del 
comportament humà de l’organització, de determinats 
membres de l’equip, dels seus procediments i experiències 
d’innovar i dissenyar un nou producte, es van poder identi-
ficar un seguit de factors importants: manca de flexibilitat i 
dinamisme; poca capacitat d’intercanvi d’idees i, finalment, 
una molt baixa tolerància amb l’error. Vàrem identificar una 
barrera molt rellevant en la cultura de l’organització, l’actitud 
d’autocomplaença generalitzada. Una de les conseqüències 
directes era que es transformava en el pitjor enemic per acon-
seguir una cultura innovadora. Per tant, calien circumstàncies 
externes que activessin i facilitessin el procés de canvi, però 
des d’una lògica cultural propera a la que hi havia en l’equip, 
acostumat a donar solucions a problemes sentits com a tals. 
En aquest sentit, es va identificar que un detonant clar podia 
ser el de les oportunitats del mercat, ara representades pel 
coneixement etnogràfic dels seus consumidors i usuaris. Un 
coneixement adquirit amb les diverses onades i nivells de 
treball etnogràfic que vàrem desenvolupar en tres mesos.
La implementació del canvi cultural es va iniciar amb la 
presa de consciència i el convenciment de la necessitat del 
canvi, del treball col·laboratiu i la participació. L’etnografia va 
aportar un coneixement molt rellevant i valuós, en mostrar la 
realitat de les experiències dels consumidors i usuaris dels 
seus productes: els permetia conèixer el conjunt de proble-
mes i frustracions que acumulaven els usuaris dels seus 
productes i dels de la competència, juntament amb les neces-
sitats latents que s’identificaven en l’observació en context. 
Un coneixement tàcit que es podia convertir en oportunitats 
per desenvolupar les capacitats tecnològiques dels equips 
de la companyia. 
Durant el treball de camp amb els consumidors es va 
convidar diversos membres de l’equip a formar part de les 
(1)
Rick Robinson va ser un dels 
cofundadors d’E-Lab, l’empresa 
de Chicago que va ser pionera en 
l’aplicació de l’antropologia i del 
mètode etnogràfic per innovar 
i dissenyar nous productes i 
serveis, una empresa amb la 
qual vaig poder col·laborar i 
aprendre les bases de l’aplicació 
de l’antropologia per innovar. 
Aquesta és una praxi que avui 
s’ha estès arreu del món i que ha 
estat reconeguda per diversos 
mitjans com el Business Week, 
la CNBC, la Harward Review; 
institucions com l’American 
Anthropology Association, les 
universitats de Harward, Berkley, 
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senvolupaments posteriors de l’antropolo-
gia aplicada a l’empresa i del creixement de 
disciplines i àrees de coneixement important 
com la pròpia gestió del coneixement. 
La unió entre etnografia i disseny: 
el disseny etnogràfic
La segona línia d’aplicació etnogràfica la po-
dem definir com «el disseny etnogràfic». Es 
tractaria de l’aplicació de la investigació et-
nogràfica per a la informació del disseny de 
productes i serveis mitjançant l’ús de l’etno-
grafia. En aquest cas l’aspecte més rellevant és 
la relació del binomi etnografia i disseny. Es 
tracta d’una unió complementària entre una 
disciplina creativa com el disseny i una altra 
de científica com l’antropologia, un repte in-
terdisciplinari. Un nou model conceptual i 
pràctic que sol atribuir-se com a resultat del 
treball de dos antropòlegs nord-americans, 
Lucy Suchman i Rick Robinson.(1) 
Schuman va començar a col·laborar profes-
sionalment com a antropòloga amb Xerox, 
al seu centre d’investigació PARC, influen-
ciada per l’etnometodologia de Garfinkle. 
La investigació de Schuman (Plans and Si-
tuated Actions: The Problem of Human Mac-
hine Communication, 1987) es va centrar en 
l’observació de la comunicació de les instruc-
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exploracions etnogràfiques a les cases dels usuaris i consu­
midors, per observar i registrar les seves experiències en con­
text. Aquesta participació en el treball de camp es va convertir 
en un aprenentatge molt significatiu i valuós, transformant els 
participants en agents de canvi dins de la mateixa empresa. 
Els resultats de les exploracions etnogràfiques posaven en 
evidència que l’equip tenia un desconeixement profund dels 
usuaris, dels seus problemes, de les seves necessitats i de 
les frustracions que tenien davant uns productes inadequats, 
pensats des de la lògica tècnica, sense considerar l’usuari. 
Es tractava d’una amenaça real, d’un detonant que permetia 
desencadenar el procés de canvi. En definitiva, d’un model 
cultural per a l’acció que després va passar a fer una funció 
didàctica important, focalitzant aspectes diferents.
Els resultats que vàrem aportar a la companyia es van 
convertir en una font estratègica per a la gestió del conei­
xement. En un recurs d’aprenentatge significatiu de doble 
utilitat: d’una banda, perquè van permetre forçar una presa 
de consciència de les amenaces internes, dels esquemes 
de conducta i pensament mantinguts a l’organització que 
feien difícil competir en un mercat saturat i complex. D’altra 
banda, van obrir noves oportunitats i van facilitar el plan­
tejament de nous reptes als quals es desitjava arribar. En 
aquest sentit, els resultats van servir en el diagnòstic, per a 
la identificació d’aspectes de millora; en la planificació del 
canvi, per a la formulació precisa dels problemes i disfun­
cions susceptibles de millora; finalment, en la implementa­
ció, per al desenvolupament del pla d’acció i mecanismes 
de seguiment i revisió.
De fet, aquests resultats van possibilitar als membres de 
l’empresa que s’identifiquessin amb el projecte estratègic  
de la corporació i que s’impliquessin en la seva con­
secució. Actualment, tot el material etnogràfic generat 
es continua utilitzant de forma creativa per mantenir 
l’atenció de tots i comprendre les exigències de l’entorn, 
assegurar que tothom té clars els reptes que es pretenen 
aconseguir i crear oportunitats. 
Convenientment empaquetat aquest coneixement 
etnogràfic dels seus clients (quaderns d’experiències, 
pòsters interns, curtmetratges, etc.) s’ha convertit en una 
eina de narrativa fonamental, que facilita la construcció 
d’una cultura comuna afavoridora del canvi (acceptació, 
empatia, adaptació i autoreflexió). Permet crear, entusias­
mar i engrescar l’equip, per motivar­lo a partir de la inte­
gració del punt de vista dels clients (usuaris i consumi­
dors) mitjançant el testimoni directe dels companys que 
havien assistit al camp. 
També, a través de diferents presentacions, materials 
i videoreportatges que varen ser editats i utilitzats com 
a material intern de difusió del coneixement adquirit: per 
a l’estímul de noves idees, per a l’establiment d’empatia 
i coneixement dels seus usuaris, «posant­se en la seva 
pell», i per a la millora de la comunicació adreçada als 
seus clients. 
Finalment, tot el canvi cultural generat ha permès 
crear uns marcs de treball més col·laboratius i millorar 
la gestió del coneixement. Aquests canvis són el resul­
tat d’un procés d’aprenentatge personal de tot l’equip 
organitzatiu que ha suposat no només la modificació de 
les maneres de fer, sinó també d’allò que es pensa en 
l’organització. Creant les bases d’una nova cultura més 
innovadora i creativa. 
o l’Illinois Institute of Technollogy, 
i empreses com Microsoft, Intel, 
entre altres. Fins i tot, d’aquest 
grup de pioners ha sorgit la con-
ferència EPIC sobre la praxi de 
l’etnografia aplicada a l’empresa i 
que es fa anualment.
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cions d’ús entre els usuaris i les màquines 
produïdes per Xerox i va permetre identi­
ficar els problemes motivats per un disseny 
basat en determinats estereotips dels usua­
ris, així com de les instruccions dissenyades 
per donar resposta a les necessitats d’aquests 
usuaris. El seus resultats mostraven les seves 
confusions i frustracions, que partien d’altres 
models cognitius i comportaments. Aquests 
resultats van ser una veritable revolució a 
Xerox, que va canviar el model de disseny 
dels seus productes: de centrar­se en capa­
citats tècniques i tecnològiques, es va passar 
a posar com a requeriment un disseny i en­
ginyeria que facilitessin un ús intuïtiu i fà­
cil dels seus productes. Xerox es convertiria 
en pioner i referent en l’aplicació de l’etno­
grafia per innovar en nous productes i en el 
disseny centrat en l’usuari.
Tot i les experiències pioneres de Schuman 
a PARC sobre la idea que tot nou concep­
te de producte havia d’iniciar­se de la com­
prensió profunda en context dels usuaris, de 
registrar­se en vídeo i d’analitzar­se des dels 
coneixements i la teoria antropològica, se­
rà Robinson qui crearà la primera empresa 
de serveis específics enfocada cap a aquesta 
pràctica, unint el disseny i l’etnografia. Una 
pràctica pionera que avui s’ha difós arreu el 
món i popularitzat, principalment en em­
preses tecnològiques i de gran consum. Ma­
lauradament, però, en el nostre país conti­
nua sent una pràctica poc coneguda en el 
món empresarial i gens reconeguda en el 
món acadèmic, i només alguns pioners l’han 
desenvolupat amb el rigor que requereix. 
Aquesta nova praxi implica la creació 
d’equips de recerca interdisciplinaris amb 
antropòlegs i professionals d’altres discipli­
nes (psicòlegs, dissenyadors, enginyers, etc.) 
fins arribar a la pròpia implicació dels usu­
aris. S’enfoca a observar en profunditat els 
usuaris en context, basant­se en el registre i 
en la visualització de les seves experiències, 
en l’estudi de les seves pròpies narratives, per 
adquirir un coneixement contextual de les 
activitats desenvolupades i poder assegurar 
una comprensió del coneixement tàcit que 
vehiculen amb les seves experiències. Avui 
dia és habitual trobar aquest tipus d’equips i 
investigacions a empreses com Appel, Intel, 
Microsoft, Yahoo, etc., on s’han creat grups 
específics d’antropòlegs i altres científics so­
cials dedicats a l’observació directa dels usu­
aris i consumidors. Un dels grups pioners 
va ser l’anomenat People and Practices Re­
search (PaPR), creat per Intel, amb més de 
deu anys d’existència, i amb els quals hem 
tingut l’oportunitat de poder col·laborar en 
diversos projectes internacionals.  
L’etnografia com a facilitadora 
empàtica i cocreadora de valor
Tal com hem vist anteriorment, de la so cietat 
industrial fordista emergia un patró de ne­
cessitats força homogeni i, en conseqüèn­
cia, una producció industrial i un disseny 
amb una forta centralitat i unes polítiques 
estandarditzades. Parafrasejant Giddens, 
«les conseqüències de la modernitat» han 
fet que avui la societat sigui molt més com­
plexa i dinàmica. En el marc de la societat 
industrial, els objectius clàssics del disseny de 
productes —aquells que responien a necessi­
tats homogènies (funcionalitat, ergonomia, 
etc.)— van poder abordar­se des del bino­
mi empresa privada ­ prestació tecnocràtica 
dels dissenyadors. Una resposta que, d’una 
banda, actualment sembla no ser suficient i 
que, de l’altra, fins i tot pot ser que no pugui 
operar gaire més com la lògica principal del 
projecte d’innovació d’un nou producte o 
servei. Els nous reptes de la societat complexa 
—globalització i localització, diversitat i sos­
tenibilitat, equitat i solidaritat— exigeixen 
L’observació de la comunicació 
de les instruccions d’ús entre 
els usuaris i les màquines 
produïdes per Xerox va 
permetre identificar els 
problemes motivats per un 
disseny basat en determinats 
estereotips dels usuaris.  
JordI pLAY
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Innovar partint del coneixement  
tàcit de consumidors i usuaris
Un dels primers treballs que la nostra empresa va fer a 
l’Estat espanyol és un bon exemple per a adonar-se’n del 
potencial de l’etnografia com a eina de creació innova-
dora. L’encàrrec va ser molt clar per part del, aleshores, 
director general: «estem perdent quota de mercat en la 
categoria dels tuppers donada la competència asiàtica, si 
no innovo haurem de tancar la fàbrica [...] Tinc clar que no 
puc competir per preu, que haig de trobar alguna idea de 
producte que aporti valor real als meus clients [...] i potser 
ha arribat l’hora de mirar-los amb un nou punt de vista». 
El repte de l’empresa era clar, volien que els ajudéssim a 
aconseguir coneixement rellevant per innovar una línia 
de productes tèrmics. Així, vam desenvolupar un projecte 
d’investigació etnogràfica orientat a explorar oportunitats 
d’innovació de productes més enllà de la categoria. En 
lloc de mirar els productes ens vam enfocar en les expe-
riències dels usuaris amb la seva alimentació. 
El treball de camp es va centrar a investigar les seves 
diferents experiències en el procés de conservació, 
transport i consum d’aliments dins i fora de casa. 
El projecte també tenia altres objectius com 
canviar la cultura d’innovació; adquirir noves 
eines i metodologies per generar bons 
conceptes de forma més ràpida i viable, 
i, també, definir escenaris per planificar 
l’estratègia d’innovació de productes a 
curt i mitjà termini aplicant l’etnografia 
com a palanca d’innovació.
El projecte es va desenvolupar en 
tres fases: una primera d’investigació de l’entorn, 
de les tendències i dels consumidors, en la qual es van 
visitar diferents llars, oficines i entorns per comprendre 
els hàbits dels consumidors en el seu context i en relació 
amb la seva alimentació: preparació, emmagatzematge, 
transport i consum dels aliments per a les seves ingestes 
fora de casa. En aquesta fase es va poder descobrir una 
necessitat latent de dignificar l’experiència de menjar 
fora de casa: necessitat de trencar les percepcions fun-
dades en la imatge tronada de la carmanyola i del pícnic, 
de facilitar l’opció de menjar sa, com a casa, en qualsevol 
entorn, amb totes les facilitats i garantint un transport fà-
cil i higiènic, i la preservació del menjar. La segona fase va 
ser de definició dels usuaris tipus i el brífing de disseny. 
Basats en el coneixement tàcit dels consumidors, adqui-
rit en el treball de camp, també es va generar la comuni-
cació del nou producte. Finalment, com a resultat, podem 
parlar del gran èxit de la Nomad, que es va convertir en un 
producte d’èxit gràcies a l’acollida per part dels consumi-
dors i el volum de vendes. Avui el producte Nomad és ja 
un referent, és visible al carrer i en moltes empreses i ha 
creat una nova categoria en el mercat. 
La Nomad és un exemple clar del valor de l’etnografia 
aplicada a l’empresa per donar informació en la innovació 
de nous productes, aportant un valor real i benefici als 
usuaris del producte. Demostra que el coneixement del 
consumidor des de la visió tradicional del màrqueting és 
una realitat que avui dia ja és insuficient, i d’això en són 
una prova el gran nombre de fracassos en la innovació i 
el llançament de nous productes. En determinats sectors 
industrials, aquesta taxa de fracàs dels nous productes 
arriba fins a xifres al voltant del 50 %. De fet, sembla prou 
evident que en la majoria de casos aquest fracàs 
el motiva una visió passiva del consumidor i un 
profund desconeixement. Una gran oportuni-
tat per aplicar el coneixement  antropològic.
Amb tots aquests antecedents i casos 
exposats fins ara, és fàcil d’identificar com 
aquesta realitat condueix a la conclusió que la 
reducció del risc i del cost en la innovació passa 
per la formulació de noves estratègies, proces-
sos i mètodes de planificar i dissenyar un nou 
producte o servei, mitjançant un coneixement pro-
fund de les persones. Com hem vist, el consumidor 
i els usuaris ja no només han de ser escoltats, sinó que 
s’han convertit en una font d’inspiració i recurs potencial 
d’innovació: les empreses poden aprendre i adquirir 
coneixement que es transformi en nous productes d’èxit. 
Aquesta nova perspectiva sobre el valor dels usuaris i 
consumidors, juntament amb la necessitat d’intercan-
vis creatius amb ells, ha transformat la manera com es 
conceptualitza el comportament dels consumidors i com 
les empreses actuen amb ells a l’hora de crear nous pro-
ductes i serveis i posar-los al mercat. Ara s’obre un nou 
espai més participatiu per a la implicació i el compromís 
dels consumidors i usuaris. Es tracta d’un pas endavant 
que abordarem en el proper apartat. 
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resituar el valor central de transformació del 
disseny. Requereix un nou paradigma que 
permeti desenvolupar una nova cultura del 
disseny i la innovació, que promogui la in­
teracció entre l’empresa i el que és social dins 
el marc d’un espai compartit i participatiu. 
Una nova forma d’interacció i participació, 
generadora de xarxes i coneixement social, 
capaç d’assumir les contradiccions i tensions 
com a recurs de creativitat i innovació entre 
el conjunt dels agents implicats. De fet, des 
del meu punt de vista, fracassos com els de la 
consulta popular promoguda per l’Ajunta­
ment de Barcelona per al disseny de la Dia­
gonal, serien una clara manifestació d’aquest 
nou paradigma que demana la formulació 
d’una nova cultura i models d’acció. 
Com s’ha exposat i evidenciat al llarg d’aquest 
article, tot i que la innovació centrada en els 
usuaris és una pràctica cada vegada més ex­
tensa en nombrosos sectors, generalment les 
empreses només solen incorporar els clients 
dins les parts inicials dels processos d’inno­
vació, a l’hora d’aportar informació per al 
disseny d’un nou producte o servei, habi­
tualment en el camp del màrqueting i els 
estudis de mercat. Un pas endavant en la 
participació i un rol més actiu dels usuaris 
el trobem en el desenvolupament de models 
com els living labs,(2) on les persones no no­
més estan implicades per fer que s’escoltin 
les seves demandes —com sol fer­se tradi­
cionalment amb les tècniques del màrque­
ting— sinó que s’impliquen de forma ac­
tiva en el procés d’innovació mitjançant la 
seva interacció i comportaments en relació 
amb determinats reptes i activitats on par­
ticipen com a agents actius en la pròpia de­
finició de les solucions de nous productes, 
serveis i experiències. Aquesta observació 
dels comportaments de les persones inte­
ractuant és una font rellevant d’informació 
per a les empreses a l’hora d’innovar. Els 
permet identificar necessitats latents que les 
persones no són capaces d’expressar, però sí 
de posar de manifest a través dels seus com­
portaments i hàbits. 
Per tant, dins del nou paradigma de la «in­
novació oberta»(3) i de la innovació centrada 
en l’usuari, amb aquest concepte de living 
lab, les empreses desenvolupen diverses ac­
tivitats d’observació i participació a partir 
de les quals es poden concebre productes 
i serveis, testar­los i validar­los, amb l’ob­
jectiu de poder­los adequar a les demandes 
dels usuaris minimitzant el risc de fracàs. I 
adquirir coneixement sobre la seva accep­
tació social. 
En aquest marc dels living labs com a espais 
per abordar la innovació basada en els usu­
aris una de les activitats desenvolupades és 
la de la cocreació, on s’implica els usuaris a 
crear i definir els nous productes i serveis 
conjuntament amb altres agents. Un tipus 
de mètode que aporta informació i inspira­
Als living labs, espais per 
abordar la innovació basada 
en els usuaris, una de les 
activitats desenvolupades 
és la de la cocreació, on 
s’implica els usuaris a crear 
i definir els nous productes 
i serveis conjuntament amb 
altres agents. CITILAB
(2)
 El model del living lab va ser de-
senvolupat al MIT pel professor 
William Mitchel del Media Lab i 
l’Escola d’Arquitectura.
(3)
El concepte original de l’open 
innovation ha estat desenvolupat 
pels professors Henry Ches-
brough i Eric Von Hippel. Vegeu 
Chesbrough, H. (2003). Open 
Innovation: The New Imperative 
for Creating and Profiting from 
Technology. HBS Press.
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ció en el procés d’innovació d’un producte i 
servei. Aquest procés ajuda els dissenyadors 
a ser més empàtics i a enfocar millor les ex­
periències que amb el disseny del producte 
o servei volen comunicar; a connectar amb 
els valors que les persones associen a certs 
ítems, amb l’ús desitjat i les característiques 
del producte o el significat i la importància 
que hi dipositen. En relació amb altres ei­
nes i processos, aquesta interacció directa i 
participació dels consumidors i usuaris en la 
cocreació permet d’arribar a una comprensió 
més profunda del context, dels seus aspectes 
motivacionals, de les conductes associades i 
de les funcions desitjades. 
Es tracta d’un coneixement que permet 
inspirar els dissenyadors per anar més en­
llà. Aquesta implicació i el compromís de 
l’usuari, que comença per fer­se conscient 
del context social actual per tal d’imaginar 
una realitat nova, avui ja es treballa en dife­
rents contextos per tal d’unir dos tipus de 
realitats i capacitats: incorpora els aspectes 
ètics i motivacionals de la visió del present 
dels usuaris i, alhora, els permet de confron­
tar­se amb la visió transformativa dels dis­
senyadors. Un nou recurs d’adquisició de 
coneixement i transformació en innovació 
que aporta un gran valor a l’empresa i la so­
cietat. Un espai de treball i d’investigació 
on l’antropologia pot tenir un paper cabdal. 
L’antropòleg, en tant que especialista de la 
cultura pot assolir un nou rol com a intèrpret 
i facilitador d’aquest escenari participatiu, 
on cada agent contribueix a imaginar la pro­
pera part: explorant la situació actual com 
a base per a un procés de generació d’idees 
noves; usant la generació d’idees com un re­
curs empàtic perquè els usuaris siguin més 
conscients de les seves motivacions i desit­
jos, en confrontació amb les idees que tenen 
els dissenyadors.
Aquesta participació activa és un desenvo­
lupament més en la comprensió dels usua­
ris i les seves experiències dins el paradigma 
de la innovació oberta i la participació, pe­
rò especialment, es tracta d’un recurs molt 
útil en la creació d’empatia. Un pas més en 
la interpretació i el coneixement profund 
dels usuaris —de les persones— on la mi­
rada antropològica, el mètode etnogràfic i 
l’antropològic poden ser eines (facilitadores, 
generatives i holístiques) molt útils i relle­
vants per aconseguir una innovació centrada 
en les persones, que garanteixi l’acceptació 
social i aporti valor en el desenvolupament 
social i econòmic de la nostra societat. Per 
tant, és hora de ser innovadors repensant, 
reformulant i innovant la nostra mirada an­
tropològica. n
la ParticiPació 
dels consumi-
dors i usuaris 
en la cocreació 
Permet 
d’arribar a una 
comPrensió més 
Profunda del 
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